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Є. А. ДОЦЕНКО 
ПОНЯТТЯ І СУТНІСТЬ ОЦІНКИ ПЕРСОНАЛУ 
У статті досліджено сутність оцінки персоналу, як важливий елемент системи управління персоналу. Приведено декілька визначень  
терміну «оцінка персоналу», з різних літературних джерел та публікацій, як вітчизняних так і іноземних вчених та дослідників. А також 
сформовано на їх основі своє визначення. Висвітлено, що головною метою підприємств в умовах конкуренції стає розроблення стратегій 
розвитку професійної компетентності персоналу підприємства, де головна роль відводиться оцінці, яка спрямована на виявлення 
потенціалу кожного працівника. Розглянуто систему оцінювання. Побудовано схему складових оцінки персоналу. В кінці приведені 
висновки по темі статті. 
Ключові слова: персонал, оцінка, система оцінки персоналу, атестація, суб’єкт та об’єкт оцінки, якості працівника, показники 
оцінки, конкурентоспроможність. 
Е.А. ДОЦЕНКО 
ПОНЯТИЕ И СУТНОСТЬ ОЦЕНКИ ПЕРСОНАЛА 
В статье исследована сущность оценки персонала, как важный элемент системы управления персонала. Приведено несколько 
определений термина «оценка персонала», с различных литературных источников и публикаций, как отечественных так и иностранных 
ученых и исследователей. А также сформировано на их основе свое определение. Изложено, что главной целью предприятий в условиях 
конкуренции становится разработка стратегий развития профессиональной компетентности персонала предприятия, где главная роль 
отводится оценке, которая направлена на выявление потенциала каждого работника. Рассмотрена система оценивания. Построена схема 
составляющих оценки персонала. В конце приведены выводы по теме статьи. 
Ключевые слова: персонал, оценка, система оценки персонала, аттестация, субъект и объект оценки, качества работника, 
показатели оценки, конкурентоспособность. 
Y.A DOTSENKO 
CONCEPT AND SATISFACTION OF PERSONNEL ASSESSMENT 
The article examines the essence of staff assessment as an important element of the personnel management system. Several definitions of the term 
"staff assessment" from various literary sources and publications, both domestic and foreign scientists and researchers are given. And they are based 
on their definition. It is highlighted that the main objective of the enterprises in the conditions of competition is the development of strategies for the 
development of professional competence of the personnel of the enterprise, where the main role is assigned to the assessment, which is aimed at 
identifying the potential of each employee. The evaluation system is considered. The scheme of components of personnel assessment is constructed. 
In the end, conclusions are drawn on the topic of the article. 
Keywords: personnel, assessment, personnel evaluation system, attestation, subject and object of assessment, employee quality, evaluation 
indicators, competitiveness. 
Вступ. Персонал є головним ресурсом будь-якої 
організації. Саме від його професійного розвитку, 
рівня кваліфікації, здібностей та вмінь залежить 
розвиток та ефективність роботи підприємства.  
 Для побудови ефективної системи управління 
персоналом необхідно враховувати велику кількість 
різних внутрішніх факторів, які характеризують 
рівень розвитку управління і ступінь компетентності 
членів організації.  Але, на жаль, досить складно 
лише за документами про освіту визначити здібності 
персоналу до праці та його професіоналізм. Тому на 
підприємствах застосовують оцінку персоналу, яка 
служить критерієм професійних здібностей 
персоналу, показує особисті якості та перспективні 
можливості співробітників. 
Завдяки цьому можна з’ясувати потребу 
організації в працівниках певної кваліфікації, рівні  
внутрішньофірмового сукупного трудового 
потенціалу, індивідуальні особливості кожного 
працівника, його сильні і слабкі сторони, мотиваційні 
настанови і потенційні можливості. У свою чергу, 
отримана інформація дозволяє вирішувати значний 
спектр кадрових завдань, забезпечувати комплексний 
підхід прийняття управлінських рішень. 
Аналіз стану питання. Ефективна оцінка 
персоналу є основою безлічі процедур: планування, 
пошуку, найму, переміщення в організації, 
матеріального і морального стимулювання, 
підвищення кваліфікації. 
Будь-яка оцінка є наслідком порівняння об’єкта 
з певними еталонами, нормативними вимогами, 
загальновідомими параметрами. Не є винятком і 
оцінка персоналу, яка передбачає порівнювання 
певних характеристик людини — професійно-
кваліфікаційного рівня, ділових якостей, результатів 
праці — з відповідними параметрами, вимогами, 
еталонами. Навіть такі суто індивідуальні риси 
людини, як краса, розум, сила, ретельність, завжди 
визначаються «проти чогось», а отже, підлягають 
оцінюванню. Оцінка персоналу полягає у визначенні 
того, якою мірою кожний працівник досягає 
очікуваних результатів праці й відповідає тим 
вимогам, які випливають з його виробничих завдань 
[1]. 
Об’єктивно проведена оцінка діяльності не 
тільки дає можливість працівникові мати уявлення 
про те, як було оцінено виконану ним роботу, а й 
значною мірою впливає на мотивацію його дальшої 
трудової діяльності. 
Менеджмент персоналу передбачає широке 
використання результатів оцінки персоналу, адже 
кожна організація прагне зберегти найліпші кадри, 
створити їм умови для професійно-кваліфікаційного 
зростання і одночасно позбутися працівників 
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інертних, малокваліфікованих, безперспективних.  
 Оцінці персоналу як найважливішому елементу 
системи управління персоналом присвячено значну 
кількість робіт вітчизняних і зарубіжних вчених та 
дослідників. Проте багато дослідників по різному 
розуміють категорію «оцінка персоналу» і часто 
ототожнюють її з «атестацією персоналу», що 
пов'язано насамперед зі схожістю основної мети цих 
понять – отримання об'єктивної інформації про 
персонал [2]. 
Водночас вирішення даної проблеми 
ускладнюється тим, що питання побудови систем 
оцінки персоналу в економічній літературі не 
опрацьовано досить комплексно. Більшість авторів 
розглядають оцінку в рамках вирішення окремих 
завдань, а не як самостійну підсистему кадрового 
менеджменту. Недостатньо відпрацьований і 
понятійний апарат, у термінах якого описується 
система оцінки персоналу, а без його наявності в 
принципі неможливе складання будь-якої науково 
обґрунтованої концепції. І тут, у першу чергу, 
необхідно однозначно встановити сутність категорії 
«оцінки персоналу», але не тільки запропонувати її 
тлумачення, а й вказати на суттєво важливі риси. 
Метою статті є дослідження й уточнення 
сутності та змісту категорії «оцінки персоналу» 
Виклад основного матеріалу. Питання оцінки 
персоналу досліджено значною кількістю науковців. 
За С.Ф. Покропивним, оцінка персоналу – це 
цілеспрямоване порівняння певних характеристик 
(професійно-кваліфікаційного рівня, ділових якостей, 
результатів праці тощо) працівників з відповідними 
параметрами, вимогами. Фактично, це регулярна 
характеристика керівниками своїх підлеглих з точки 
зору, як досягнутих результатів, так і того, як їх 
досягнути або завдяки чому будуть досягнуті ці 
результати [3]. 
Т. Ю. Базаров вважає, що оцінка персоналу – це 
заходи, за допомогою яких встановлюється 
відповідність кількості і якості роботи до вимог 
технології виробництва. 
За Є. В. Масловим, оцінка персоналу являє 
собою процедуру, що проводиться з метою 
виявлення ступеня відповідності особистих якостей 
працівника, кількісних і якісних результатів його 
діяльності відповідним вимогам [4]. Він вважає, що 
виконавець повинен відповідати вимогам, які 
висуваються до нього посадовими обов’язками, 
змістом і характером праці, а також вимогам, 
зумовленим ефективною організацією виробництва, 
використанням найбільш раціональних методів 
праці, технічних засобів тощо. Оцінці підлягають не 
лише професійна компетентність, але й реалізація 
цих можливостей у процесі виконання доручених 
обов’язків, відповідність процесу виконання цієї 
роботи певній ідеальній моделі, певним умовам 
виробництва, а результати праці – нормативним 
вимогам, запланованим показникам, поставленим 
цілям. 
Відомий фахівець у галузі управління 
персоналом B. C. Половинко зауважує: «Єдиного 
підходу до тлумачення оцінки, її сутності та значення 
не існує. Множинність визначень в основному 
пояснюється специфічністю форм прояву і змісту 
оцінки залежно від цілей і завдань її проведення» [5]. 
Необхідно розрізняти оцінку як функцію, як процес і 
як результат. Оцінка як процес, зазнпчає вчений, 
передбачає «систематичне порівняння показників і 
параметрів об'єкта оцінки з якимись нормативними 
чи бажаними показниками» [5]. 
Професор і науковий співробітник Центру 
глобального лідерства INSEAD С. В. Шекшня 
розуміє оцінку персоналу як процес визначення 
ефективності виконання співробітниками організації 
своїх посадових обов’язків і реалізації організаційних 
цілей [6]. На його думку, регулярна і систематична 
оцінка персоналу позитивно впливає на мотивацію 
працівників та їх професійний розвиток. 
Окремі автори трактують оцінку персоналу як 
процедуру визначення відповідності працівника 
вимогам посади або робочого місця. Так, Г. К. Рей-
маров формулює оцінку персоналу як процедуру 
визначення кількісних значень відповідності 
працівника своїй посаді [7]. Причому акцент 
робиться тільки на визначення кількісних 
характеристик без урахування якісних показників. 
Таке визначення доповнюють О. Я. Кібанов [8], Л. В. 
Балабанова [2] та Л. М. Шимановска-Діанич [9]. 
Оцінка персоналу – це цілеспрямований процес 
встановлення відповідності якісних характеристик 
персоналу (здібностей, мотивацій і властивостей) 
вимогам посади або робочого місця [8]. Фактично, це 
регулярна характеристика керівниками своїх 
підлеглих з точки зору як засобів досягнення 
результатів, так і шляхів їх поліпшення. В інших 
дослідженнях цю категорію визначають з точки зору 
результативності діяльності працівника. Оцінка 
працівника – це оцінка підсумків його роботи [10]. 
Американські фахівці з управління розглядають 
оцінку персоналу як засіб забезпечення керівника 
інформацією про те, наскільки ефективно кожен 
працівник виконує делеговані йому обов'язки [11]. 
Цілком виправданою вважається позиція західних 
спеціалістів у сфері менеджменту оцінки персоналу: 
оцінка має розглядатися як можливість відкритого 
обговорення прогресу в діяльності працівника, 
вибору шляхів удосконалення цієї діяльності. 
Необхідно, щоб працівник розумів, які помилки він 
допускає, які з них пов’язані з його особистістю, як 
найбільш повно реалізувати свій потенціал. 
За О. А. Борисовою, оцінка персоналу – це 
процес визначення ефективності діяльності 
співробітників у реалізації завдань організації з 
метою послідовного накопичення інформації, 
необхідної для прийняття подальших управлінських 
рішень [12]. 
М. Ф. Головатий, М. П. Лукашевич, Г. А. 
Дмитренко під оцінкою персоналу розуміють 
процедуру, за допомогою якої виявляється ступінь 
відповідності якостей працівника, його трудової 
поведінки, результатів діяльності певним вимогам 
[13]. 
Колот А.М. вважає, що оцінка персоналу 
полягає у визначенні того, якою мірою кожний 
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працівник досягає очікуваних результатів праці й 
відповідає тим вимогам, які випливають з його 
виробничих завдань [14]. 
Розвиток форм і методів оцінки, поширення її на 
різні елементи системи управління персоналом 
викликали появу наукових праць, що стали основою 
для побудови та розвитку комплексного підходу до 
оцінки персоналу, у тому числі – оцінки економічної 
ефективності системи управління персоналом 
загалом. Оскільки діяльність з управління людськими 
ресурсами організації вимагає фінансових інвестицій, 
то об'єктивно необхідною стає оцінка економічної 
ефективності проектування системи управління 
персоналом, якості підготовки і підвищення 
кваліфікації персоналу, якості знань, умінь і навичок 
працівника. Безумовно, ці інноваційні підходи до 
оцінки не скасували і традиційних питань оцінки 
діяльності персоналу, які отримали свій подальший 
розвиток у дослідженнях В. А. Дятлова [15], О. Я. 
Кібанова [8], С. В. Шекшні [6].  
За Г.Т Завіновська, оцінка персоналу – це 
запланована, формалізована характеристика трудової 
діяльності зайнятих, ефективності роботи персоналу 
[3]. 
В. А Савченко вважає оцінювання персоналу 
є процедура, що здійснюється з метою виявлення 
ступеня відповідності професійних, ділових та 
особистих якостей працівника, кількісних і якісних 
результатів його трудової діяльності визначеним 
вимогам [16]. 
Водночас слід вказати на наявність у 
вітчизняній економічній літературі спрощеного 
підходу до визначення сутності оцінки. Так, у студіях 
О. П. Єгоршина оцінка персоналу трактується як 
«визначення відповідності працівника вакантній або 
займаній посаді» [17], при цьому способами 
реалізації виступають оцінка потенціалу працівника, 
оцінка індивідуального внеску та атестація кадрів. 
О.В. Крушельницька [18] оцінку персоналу 
розглядає як елемент управління і як систему 
атестації кадрів, що застосовується в організації у тій 
чи іншій модифікації. Оскільки результати оцінки 
визначають становище працівника на виробництві і 
перспективу його переміщення, то вони є важливим 
мотиваційним фактором поліпшення трудової 
діяльності і ставлення до роботи. Поняття оцінки 
персоналу слід відрізняти від поняття атестації.  
Атестація персоналу – це лише один із 
традиційних методів оцінки персоналу, при якому 
керівник періодично аналізує ефективність 
виконання посадових обов'язків за допомогою 
стандартних критеріїв [6]. 
Огляд літературних джерел засвідчує, що 
більшість дослідників розглядають категорію «оцінка 
персоналу», характеризуючи лише окремий її 
показник чи групу показників без урахування всіх 
складників системи оцінки персоналу. 
Таким чином, завдання ділової оцінки 
працівника полягає у визначенні його особистих 
якостей, трудового потенціалу, рівня використання 
цього потенціалу, відповідності працівника наявним 
вимогам до посади (професії), міри ефективності 
його трудової діяльності, а отже, у визначенні 
цінності працівника для підприємства (організації). 
Оцінка персоналу (самооцінка та зовнішня) 
виконує принаймні дві основні функції: орієнтувальну і 
стимулюючу (рис. 1.1). 
 
 
Рисунок 1.1 – Функції оцінки персоналу 
Орієнтувальна функція полягає в тому, що кожна 
людина через оцінку з боку суспільства та з допомогою 
самооцінки усвідомлює себе, свій стан і поведінку, 
отримує можливість визначити напрями і способи 
дальшої діяльності. Стимулююча функція оцінки 
виявляється в тому, що вона, породжуючи в людини 
переживання успіху або невдачі, підтверджуючи 
правильність або неправильність вибраної поведінки, 
спонукає людину до діяльності в певному напрямку[1]. 
Низка авторів розглядає оцінку як судження про 
ступінь розвиненості, практичної вираженості якої-
небудь якості (групи якостей) працівника, про 
результати його праці, що виражається в описовій 
формі (якісна оцінка) або числовій (кількісна оцін-ка) 
формі [19]. 
Отже, роль оцінки персоналу в системі 
управління організацією дуже важлива і полягає в 
тому, що саме на її основі управляючий суб'єкт 
приймає відповідні рішення, ефективність яких 
залежить від того, наскільки ця інформація буде 
якісною і надійною. Значення оцінки виявляється ще 
й у тому, що вона пов'язує й об'єднує всі елементи 
системи управління персоналом. Неможливо 
здійснити управління персоналом за жодним 
напрямом (планування персоналу, відбір, адаптація, 
стимулювання праці, розвиток здібностей, трудові 
переміщення і кар'єра, згуртування колективу, 
вивільнення персоналу тощо), не проводячи при 
цьому оцінку відповідних ділових, особистісних чи 
професійних якостей працівників. 
Особливо складною є проблема оцінки керівників і 
спеціалістів. Об’єктивні труднощі оцінки цих категорій 
персоналу пов’язані, по-перше, зі складністю 
формалізації результатів праці й визначення кінцевого 
результату управлінської діяльності; по-друге, зі 
взаємозалежністю, взаємозв’язаністю управлінських 
функцій і складністю визначення внеску кожного 
керівника і спеціаліста; по-третє, з наявністю значного 
проміжку часу між виконанням управлінської функції і 
виявленням її результатів на практиці; по-четверте, з 
необхідністю одночасної оцінки і особистих якостей, і 
результатів роботи структурного підрозділу, і організації 
в цілому [4].  
Оцінювання персоналу має багато цілей. 
Найпоширенішою є класифікація цілей оцінки, 
розроблена відомим фахівцем у галузі розвитку 
людських ресурсів Дугласом МакГрегором. 
Основними цілями оцінки персоналу є: 
адміністративна,яка полягає в прийнятті кадрових 
Оцінка персоналу 
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рішень на об'єктивній і регулярній основі 
(розміщення кадрів, їх переміщення та оплата 
праці); інформативна – забезпечення керівників 
необхідними даними про кількісний та якісний склад 
персоналу; мотиваційна – орієнтація працівників на 
покращення трудової діяльності в потрібному для 
організації напрямку [3]. 
Усю проблематику оцінки персоналу можна 
подати в таких трьох блоках (складових), рис. 1.2.
Рисунок 1.2 – Складові елементи оцінки персоналу
Як бачимо три блока це: зміст оцінки; методи 
оцінки; процедура оцінки 
Для того щоб оцінка була дійовою, а її сенс був 
зрозумілим і мав мотиваційний характер, її треба 
провадити за основним змістом діяльності, за тими її 
аспектами, які прямо пов’язані з працею, її 
результатами.  
Однак важливо оцінити й особисті якості 
працівника, високий рівень яких є передумовою 
ефективної трудової діяльності. Отже, зміст оцінки 
має включати оцінку особистих якостей працівника, 
його праці та результатів праці[5]. 
Висновки. Отже, оцінка персоналу є однією з 
найважливіших складових системи управління 
персоналом. 
Оцінка персоналу – це діяльність суб'єкта 
оцінки з оцінювання об'єкта оцінки для отримання 
інформації про його якісні і кількісні характеристики, 
необхідні для проведення різних управлінських дій, а 
також здійснення зворотного зв'язку між суб'єктом і 
об'єктом управління персоналом в організації. 
Можна виділяти різні аспекти «оцінки 
персоналу», що дозволить визначити її зміст, але в 
економічній літературі вона розглядається, 
насамперед, як елемент управління людьми. 
Водночас, це необхідний засіб становлення якісного 
стану трудового потенціалу колективу, його сильних 
і слабких сторін, основа для вдосконалення і 
розвитку індивідуальних трудових якостей 
персоналу. Основним результатом оцінки переважно 
виступає визначення місця працівника в організації і 
перспектив його просування: це взаємний 
мотиваційний фактор поліпшення трудової 
діяльності і ставлення до праці. 
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